










 本論文の構成としては、第 1 章において予算の定義を明確にすることから始まる。予算
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第 1 節 予算の概略 
 
(1)企業における予算管理の必要性および研究の必要性 












 予算管理は 20 世紀初頭からほぼすべての組織において適用されている。しかし、予算
研究は近年において実務の観点から予算管理に対する批判や改善の必要性が指摘され、予
算管理の有効性それ自体を再検討する動きがみられている。また、「日本企業の予算管理制
度あるいは日本人研究者が行った予算に関する実証研究は 1987 年から 2006 年の 20 年間
で主要なものだけで 16 本でありそのすべてが質問票調査に基づく実証研究である」(李・






















第 2 節 予算の定義および機能 
 






















本論文における予算の定義を、「予算管理(Budgetary planning and control,budgetary 









①将来事業の方向付けとコントロールするために提供される財務計画(A financial plan 
serving as a pattern for and a control over future operations.) 
②将来コストを見積る(Hence, any estimate of future cost.) 
③人的資源、物的資源およびその他の資源利用の組織的計画(A systematic plan for the 
































































しては第 2 章にて述べる。 
 
第 3 節 予算編成 
 




① 企業のトップ・マネジメントは大綱的な利益計画決定後に予算編成方針を示す。  
② 各部門はそれにもとづいて部門予算案を作成して予算委員会に提出する。 
③ 予算委員会で各部門予算の調整が行われ、全社的な総合予算としてまとめられる。  
④ 総合予算が、企業のトップ・マネジメントに承認され、各部門に示達される。  
⑤ 予算を執行する。 
⑥ 予算機関における実際の結果（実績）を測定し、予算との比較検討を行う。  


















































第 1 項 伝統的な予算の問題点 
 





















 以上の 5 点が挙げられている。また、他先行研究においては伝統的な予算管理実務の








































































































第 4 項 Enron の事例 
 
次に米国における Enron の事例をもとに予算の逆機能について考察していく。Enron
は米国にてエネルギー取引および IT ビジネスを行っていた企業である。しかし 2001 年に




























































第 1 節 予算スラックの定義 
 
(1)予算スラックの定義 






























の測定については第 2 章第 3 節にて述べていく。 
 





































① 予 算 強 調 (Budget emphasis)(Merchant,1985) 、 ② 予 算 参 加 (Budgetary 
16 
 
participation)(Merchant,1985) 、 ③ 情 報 の 非 対 称 性 (Information 
asymmetry)(Fisher,Frederickson,Preffer,2002) お よ び ④ 不 確 実 性






























































第 4 節 予算スラックによる正の影響および負の影響 
 




について本節で述べていく。Merchant and Manzoni (1989)の研究において予算スラック
の形成について、マネジャーはもちろんのこと、トップマネジャーも理解していることが
明らかとなった。予算スラック形成における正の影響は先行研究にてマネジャーが予算ス
ラック形成にかかわることで得ることの正の影響について 4 点あげられている(Merchant 
and Manzoni,1989,pp.547-550)。トップマネジャーが予算スラックを許容することで得る
ことができる正の影響について 7 点挙げられている。そのため Merchant and Manzoni 
(1989)の研究では、予算スラック形成は組織にとって正の影響を与えると考えられている。






















































第 2 項 予算スラック形成の負の影響 
 
予算スラック形成の組織に対する負の影響については、Lowe and Shaw (1968)、Schiff 
and Lewin (1968)、Welsch (1976)、Horngren (1982)および Yuen (2004)が述べている。
本論文において予算スラックの負の影響について彼らを基に考察していく。 





































































































本節において Lowe and Shaw (1968)、Schiff and Lewin (1968)や Welsch (1976)、
























































































































































第 1 節 脱予算経営 
 
脱予算経営は CAM-I の協力で発足された Beyond Budgeting Round Table(BBRT)によ
って、提唱されたマネジメント・モデルである。BBRT が提唱する脱予算経営は、予算が
抱える問題点を克服して企業が戦略を成功するために変化適応型で分権化して権限を委譲













































変化適応型のプロセスと分権化を実行すべきであるというものである (Hope and 
Fraser,2003)。 
 


































いる」(Bognes,2008,p.134)。NEC において以上が予算管理の特徴の 1 点である。 












 次に NEC における業績評価システムについて清水 (2009)を基に述べていく。伝統的な
予算の下では、固定目標値の達成に対して報酬が与えられている場合逆機能的行動が生ず
る。NEC では、この問題点を克服するために、ビジネスユニットの業績評価と賞与評価制






下回った場合は 0 点となるようなシステムが構築されている。 
これに加えて P&G(Profitability and Growth)評価に対して 100 点が与えられて合算さ
























第 2 節 脱予算経営のツールの紹介 
 












こう 1 年間にわたる少数の KPI(売上高を含む)に関して予測を行う。第 1 四半期が終了し











































ルを活用した予算スラックのコントロールについて本論文第 5 章にて述べていく。 
 
















































上高や利益額、ROI および ROI などの比率となる(清水,2009,pp.290-292)。予算目標の設
定を長期、中期および短期の 3 段階に分割し、予算目標を設定する。長期目標は BHAG(Big 
Hairy Audacious Goal)と呼ばれる大胆かつ困難な目標を設定する。例えば現在業界 10 位
の企業が業界において 10 年間で ROI ベスト 3 に入るというような長期目標を設定する。
BHAG は、組織構成員の意識を長期的に向かうべき方向に焦点を当てさせることが目標と













































































義として、①社内外のベンチマークを基礎に相対的業績目標を設定する (Hansen et 
al,2003)。②事後に実際の業務状況や経済環境を踏まえて主観的調整を含む評価を行う










































































図表 7： 固定業績契約と相対的業績契約の比較 
 

























































出所：Hope and Fraser,2005,訳書,p.34 
 
第 2 節 モチベーションと報酬の関係性 
 










自体に価値があり、自律的なもの」(Calder and Staw,1975, p.599)であると考えられてい
る。内発的動機付けは、業務内容そのものの中に存在しており、従業員の望む業務を行う
ことで充足することができると考えられている。内発的動機付けが必要である理由として





























































































































































































































































































































































































第 2 節 予算スラックのコントロール 
 
第 1 項 先行研究による予算スラックのコントロール 
 
予算スラックのコントロール方法について先行研究では統一した答えが出ていない。ま




第 2 章において予算スラックの形成原因として①予算強調 (Merchant,1985)、②予算参加
(Merchant,1985)、③情報の非対称性 (Fisher,Frederickson,Preffer,2002)および④不確実
性 (Chapman,1997)の 4 点について言及した。この 4 点のうち③情報の非対称性に着目す
れば予算スラックを減少させることが可能であるという先行研究は多い。Merchant and 





















































































































図表 11：Chow によって提唱された誘因スキーム 
 
 






























べている(Schiff and Lewin,1970,pp.266-267)。 



























































































































































































































とを目標とした。予算の定義を「予算管理(Budgetary planning and control,budgetary 
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